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О. В. Бугров, О. О. Бугрова 
Розроблено формалізовану систему вибору стратегії здійснення проекту 
капітального будівництва. Це важливо, тому що помилка при прийнятті 
стратегічного рішення (інтуїтивним, не формалізованим шляхом) критично 
впливає на подальший перебіг подій по проекту і зазвичай не може бути випра-
вленою зусиллями тактичного і оперативного управління. В рамках всього спе-
ктра стратегій було визначено низку тих, які мають характерні ознаки, і че-
рез це специфічно впливають на результати проектів. Дискретність поля аль-
тернатив дає можливість уникати «розмитості» при прийнятті рішення про 
найбільш доцільну стратегію. Система набула уніфікованості шляхом виокре-
млення в ній двох елементів: (1) змінного (рухомого) контексту, який розпізнає 
особливості певної бізнес-ситуації та специфіку аналізованого проекту, (2) по-
стійного (нерухомого), який відображає властивості кожної з альтернатив-
них стратегій. Бізнес-процес порівняльного аналізу побудований у три етапи: 
оцінка зрілості організації, ідентифікація рівня розвиненості ринку, визначення 
пріоритетів по проекту та відповідності комплексу пріоритетів профілям 
ключових організаційно-контрактних моделей. Перший етап дає відповідь на 
питання: «Чи слідувати багатоваріантній організаційній схемі проектного 
менеджменту?», другий – «Чи доцільно у відповідній ситуації запроваджувати 
IPD?», третій – «Якій з організаційно-контрактних моделей аналізованому 
проекту варто слідувати?» В такий спосіб концептуальна модель віддзерка-
лює всі наявні альтернативи характерних стратегій, які застосовуються мі-
жнародними кращими практиками. Загальна кількість ключових, базових орга-
нізаційно-контрактних альтернатив становить 26 стратегій. Як проектний 
простір, так і поле стратегічних альтернатив, концептуальною моделлю ві-
дображено в єдиній системі координат “час-витрати-цінність-ризик”. Фор-
малізований інструментарій сформував систему оцінювання проектних дого-
вірно-організаційних моделей COMPAS. Формалізована система дозволяє 
приймати однозначні обґрунтовані рішення щодо стратегій виконання проек-
тів, що на практиці призводитиме до кращих проектних результатів 
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1. Вступ
Менеджмент охоплює стратегічне, тактичне і оперативне управління. При
цьому найбільш “туманною” (“foggy”) сферою є стратегічний менеджмент. 
Стратегічні рішення стосуються найбільш ключових, доленосних задач, прий-








ченості є найвищим. Теорія і практика менеджменту влаштована так, що чим 
вище піднімаєшся в піраміді агрегації рішень від оперативного управління до 
визначення стратегії, тим меншою є можливість застосувати числові методи. 
Прийняття стратегічних рішень часто спирається більшою мірою на інтуїцію (і 
потребує певного мистецтва від керівництва компаній) аніж на раціональні мо-
делі із застосуванням математичного апарату. 
Водночас, помилка при прийнятті стратегічного рішення критично впливає 
на подальший перебіг подій по проекту і зазвичай не може бути виправленою 
будь-якими зусиллями тактичного і оперативного управління. 
Виконання інвестиційного будівельного проекту може бути здійснено із 
застосуванням різних організаційно-контрактних стратегій. Від того, яка з мо-
делей виконання проекту буде обрана, залежить його результат у чотиривимір-
ному просторі “час-витрати-цінність-ризик”. Отже, актуальною науковою про-
блемою є формалізація (математична алгоритмізація) процесу прийняття обґру-
нтованих рішень в сфері обрання найбільш доцільної стратегічної моделі вико-
нання проекту (для кожних конкретних обставин). 
 
2. Аналіз літературних даних та постановка проблеми 
Стратегічний аналіз звичайно асоціюється з такими атрибутами, як іден-
тифікація і оцінка даних стосовно формулювання стратегії, визначення зовніш-
ніх і внутрішніх факторів бізнес-середовища, застосування відповідного аналі-
тичного методу [1]. Ці компоненти мають складати основу системи по вибору 
найбільш доцільної стратегії виконання інвестиційного будівельного проекту. 
В роботі [2] зазначається, що ключовими драйверами, на які центрований 
будь-який будівельний проект, є час, витрати і якість. Крім того, підкреслено, 
що слушна організаційно-контрактна стратегія (procurement strategy) має усві-
домлено відповідати доречному специфічному балансу цих факторів в контекс-
ті вимог замовника щодо певного проекту. Таким чином, в зазначеній роботі не 
враховано фактор ризиків і задачу вибору стратегії обмежено лише трьома ви-
мірами аналізу. Причиною цього може бути додержання усталених підходів у 
зазначеній сфері.  
У роботі [3] сказано, що для прийняття рішення щодо рекомендованої мо-
делі (стратегії) виконання проекту розроблені допоміжні інструменти, проте за-
гального методологічного підходу наразі не існує. В основі зазначених інстру-
ментів лежить визначення вимог і ряду критеріїв, специфічних для певного 
проекту, і оцінка за цими критеріями організаційно-контрактних моделей [3]. 
Отже, проблема полягає в тому, що ці інструменти передбачають розробку сво-
єї власної моделі оцінки по кожному окремому проекту, а універсальна концеп-
туальна модель не розроблена. Зважаючи на зазначене, можна висунути гіпоте-
зу, що доцільним підходом могло б стати визначення низки (матриці) переваж-
но універсальних критеріїв і розроблення гнучкої процедури оцінки за ними ві-
дповідності кожної із базових стратегій цілям специфічного (унікального) про-
екту. До цього слід додати, що цей підхід може бути дієвим лише за умови, як-













особливості проекту, його власника (замовника будівництва) і оточуючих умов 
його здійснення (стану ринку). 
Кожен замовник будівництва повинен прийняти раннє і важливе рішення 
стосовно стратегії, за якою об’єкт буде спроектовано і збудовано, тобто, має 
обрати метод виконання проекту. В останні роки, з виникненням нових органі-
заційно-контрактних методів, замовники отримали користь від більшої гнучко-
сті проектних пріоритетів, проте, прийняти дійсно правильне рішення стало 
важче. Це рішення може виявитись як вірним, так і помилковим. Кожен метод 
має свої переваги і недоліки, в ході порівняльного аналізу стратегій неважко 
заплутатись [4]. Отже, наявні на сьогодні моделі аналізу не дають можливості 
чітко визначити кращу організаційно-контрактну альтернативу. 
Моделі оцінки зрілості організацій (такі як P3M3), серед іншого, надають 
можливість зважено проаналізувати поточні, наявні можливості корпорацій по 
реалізації проектів [5]. Оскільки фактор організаційної зрілості має враховува-
тись при прийнятті рішення про стратегію здійснення проекту, запропонований 
в таких стандартах підхід доцільно зробити елементом створюваної концептуа-
льної моделі. 
В методиці [6] вибір найбільш доцільної організаційно-контрактної страте-
гії зведення капітальної будівлі пропонується здійснювати за допомогою трьох 
інструментів: оцінки можливостей замовника, аналізу ринку і порівняння моде-
лей виконання проектів. Проте, взаємопов’язаний, наскрізний алгоритм і, влас-
не, математичний апарат прийняття рішення залишився невизначеним. 
Більшість дуже важливих рішень приймається на початковій стадії проек-
ту. Цей етап характерний високим потенціалом вибору правильного шляху, 
який, з одного боку, знижує ймовірність негативних впливів, а з іншого, ство-
рює передумови для успіху проекту [7]. На вибір потенційно впливає ціла низка 
різнопланових факторів.  
У дослідженні [8] визначено, що багатокритеріальна модель прийняття рі-
шення охоплює: 
– ідентифікацію можливих альтернатив;  
– визначення низки критеріїв оцінювання опцій;  
– формування системи рейтингів окремих альтернатив по кожному з цих 
критеріїв;  
– встановлення порівняльної значущості (рангу) кожного з критеріїв;  
– формалізацію визначення кращої з альтернатив;  
а також, бажано, відповідний аналітично-комп’ютерний інструмент. Модель 
вибору найкращої стратегії виконання будівельного проекту доцільно формува-
ти на зазначеній основі.  
Багатокритеріальне прийняття рішень (Multi-Criteria Decision-Making – 
MCDM) є однією із дослідницьких сфер, яка привертає увагу науковців і прак-
тиків. Ця проблематика є актуальною, оскільки стосується нелегкого питання 
вибору на основі конфліктуючих критеріїв, а застосування нових моделей часто 
приводить до інших висновків [9]. Таким чином, удосконалення і належна фо-










більш доцільної стратегії реалізації проекту) сприятиме покращенню результа-
тів інвестиційно-будівельних проектів. 
Стратегії (системи) виконання проектів (project delivery systems – PDSs) є 
ключовими засобами створення сприятливих передумов для успіху проектів 
капітального будівництва. З питань раціонального застосування альтернатив-
них стратегій створено низку відповідних рекомендацій [10]. Проте, ці напра-
цювання не дають належної формалізації числового порівняльного аналізу за-
стосування різних PDSs з позицій зрілості менеджменту, стану ринку і власти-
востей відповідних стратегій прок’юрменту (procurement strategies). Отже, ця 
науково-практична сфера потребує подальших досліджень і вдосконалення. 
У [11] зазначаються переваги інтегрованих методів (стратегій) виконання 
проектів. Там також зазначається, що ці стратегії виникли, оскільки традиційні 
методи продемонстрували свою недостатню ефективність. Така позиція, однак, 
є дещо спрощеною, оскільки традиційні методи для деяких конкретних проек-
тів і відповідних обставин є саме найбільш ефективними. Це доведено практи-
кою. Водночас, задачею кожного замовника будівництва є визначення макси-
мально доцільної стратегії для реалізації його специфічного проекту, що обу-
мовлює актуальність і важливість розроблення удосконаленого інструментарію 
прийняття рішень з цього питання. 
Дослідження публікацій щодо переліку критеріїв вибору найбільш доціль-
ної моделі здійснення проекту, наведене в [12], може схилити до думки, що для 
кожного окремого проекту такий список має бути індивідуальним. Серед при-
чин, що обумовлюють таку точку зору, зокрема, можуть бути такі фактори як 
унікальність кожного проекту, складність взаємозалежностей між різними кри-
теріями, неоднозначність визначення властивостей окремих моделей здійснен-
ня проекту тощо. Проте, така позиція виглядає логічною лише за умови вико-
ристання недостатньо чітких і комплексних методів / процедур прийняття рі-
шень з відповідного питання. Більше того, зазначений підхід сам по собі висту-
пає певною штучною перешкодою в намірах створити уніфіковану гнучку кон-
цептуальну модель обрання кращої стратегії (практично для будь-якого індиві-
дуального проекту). Тут також слід зазначити, що хоч всі проекти, безумовно, і 
є різними, проте всі вони здійснюються в одній системі координат умов, харак-
теристик і цілей. Науковою задачею є визначення такої обґрунтованої системи 
координат і розроблення алгоритму вибору в ній того стратегічного шляху, 
який прогнозовано буде найбільш доцільним для досягнення успіху того чи ін-
шого окремого проекту. 
У дослідженні [13] наведена порівняльна характеристика найбільш розпо-
всюджених систем виконання проектів (Comparison of performance of common 
project delivery systems), а також проаналізовані фактори, що впливають на за-
стосування інтегрованої стратегії (IPD). Разом з цим, зазначеним порівняльним 
характеристикам і факторам не було дано кількісної оцінки.  
Успішність проекту стратегічно залежить не тільки від типу моделі його 
реалізації, а і від низки інших факторів. Зокрема, на результати впливає засто-
сування різних підходів раннього залучення підрядника (early contractor 












жить сплачувати підряднику тощо. Тут також зауважимо що будь-який з меха-
нізмів ціноутворення не є специфічним для якогось окремого методу виконання 
проекту [4]. Разом з цим слід підкреслити, що занадто розгалужений спектр 
можливих різноманітних альтернатив може зробити формалізовану модель (си-
стему) для прийняття відповідного рішення непрактичною. Отже, створювана 
концептуальна модель має бути спрямованою на аналіз лише доцільно обмеже-
ного числа альтернатив. 
В роботі [15] зазначено, що система (модель) виконання проекту будівниц-
тва часто обирається виходячи з усталених традицій і власного досвіду осіб, які 
приймають таке стратегічне рішення. Це сприяє тому, що звичні, хронічні про-
блеми можуть і надалі повторюватись в наступних проектах. Це дозволяє стве-
рджувати, що формалізований, уніфікований і гнучкий інструментарій вибору 
кращої організаційно-контрактної альтернативи міг би допомогти покращити 
ситуацію. 
Вищенаведений огляд літературних джерел свідчить, що незважаючи на 
наявність таких результатів досліджень, як процедури аналізу альтернатив та 
допоміжні інструменти прийняття відповідного рішення по окремим проектам, 
уніфікованої, всебічно формалізованої концептуальної моделі вибору стратегії 
виконання проекту (project delivery strategy) не існує. 
 
3. Мета і задачі дослідження 
Мета роботи – розробити уніфіковану систему вибору моделі виконання 
проекту, яка б забезпечувала прийняття обґрунтованого рішення на основі пов-
ністю формалізованого процесу.  
Для досягнення мети необхідно вирішити наступні задачі: 
– ідентифікувати атрибути уніфікованої шаблон-системи вибору моделі 
виконання проекту; 
– запропонувати удосконалену структуру процесу порівняльного аналізу 
стратегічних альтернатив з урахуванням зовнішнього і внутрішнього середо-
вища бізнесу і проекту; 
– розробити відповідний формалізований інструмент і протестувати його 
на бізнес-кейсі.  
 
4. Атрибути уніфікованої цілісної системи вибору стратегії виконання 
проекту 
Стратегії (моделі) виконання проектів є альтернативними інституціональ-
ними механізмами досягнення проектами бажаних результатів. Встановлюючи 
певну процедуру залучення виконавців проекту, з характерним розподілом фу-
нкцій між ними і замовником об’єкту будівництва, кожна з цих стратегій набу-
ває свої притаманні властивості. Вибір найбільш доцільної альтернативної 
стратегії для здійснення кожного специфічного проекту дозволяє організувати 
проектний цикл у той спосіб, який має найбільший потенціал для завершення 
проекту максимальним успіхом. Отже, система вибору має адекватно віддзер-
калювати кращі практики і бути цілісною, логічною, зручною, відкритою, нао-








У разі доповнення тривимірного простору «час-витрати-якість» четвертим 
виміром – фактором проектних ризиків, формалізована система визначення 
найбільш доцільної стратегії реалізації проекту стає більш сфокусованою (тоб-
то, аналіз і оцінка дозволяють дійти більш зваженого і однозначного рішення). 
Водночас, якщо зазначену систему “збагатити” ще більшим числом проектних 
вимірів, то модель втрачає наочності, сталості, доцільної простоти і можливос-
тей практичної алгоритмізації. Отже, аналітичну систему доцільно побудувати 
так, щоб число її вимірів співпадало з відповідним числом Всесвіту, де до трьох 
вимірів простору доданий ще вимір часу (що формує просторово-часовий кон-
тинуум). Повна відповідність створюваної системи належній гаммі застосову-
ваних у галузі кращих практик може бути досягнута завдяки ще двом ланкам 
прийняття рішення – щодо аналізу замовника (внутрішнього стану) і ринку (зо-
внішнього середовища). 
Концептуальна модель (шаблон-система) вибору найбільш доцільної стра-
тегії виконання проекту повинна мати наступні атрибути (складові ознаки): 
– класифікацію (типологію) базових моделей / стратегій виконання проек-
ту (включаючи багатоваріантні профілі IPD і проектного менеджменту) з ви-
значенням ознак кожної з них;  
– критерії вибору (як для кожної стадії аналізу, так і у чотиривимірному 
просторі “час-витрати-цінність-ризик”); 
– загальний, наскрізний алгоритм прийняття відповідного рішення (що 
включає оцінку ступеня зрілості компанії, рівня розвиненості ринку і вимірів 
проектного простору);  
– порівняльну метрику властивостей альтернативних моделей / стратегій (у 
числовому вимірі); 
– формалізовану процедуру прийняття обґрунтованого стратегічного рішення 
на основі числового оцінювання рангів критеріїв і рейтингів альтернатив; 
– відповідний до вищезазначених пунктів комп’ютерний шаблон-
інструмент, який може бути застосований майже для будь-якого специфічного 
проекту.  
Гештальт (цілісна структура, довершена схема) концептуальної моделі має 
сприяти обґрунтованості і надійності правильного вибору шляхом реалістично-
го відображення особливостей різних механізмів взаємодії між учасниками 
проекту в контексті розподілу відповідальності, ризиків і винагороди.  
 
5. Структура процесу аналізу альтернатив (архітектура концептуаль-
ної моделі) 
Процес інжинірингу та здійснення проекту капітального будівництва є ве-
льми тривалим і комплексним. Одним із факторів, які це зумовлюють, є 
об’єктивна складність організації взаємин між учасниками (зацікавленими сто-
ронами) проекту. Від того, в який спосіб ці взаємини побудовані, залежить роз-
поділ ризиків, обов’язків і повноважень, міра відповідальності та винагороди 
(вигоди) кожного з учасників тощо. Крім того, стратегія виконання проекту ви-
значає момент залучення відповідних учасників, ступінь і характер координації 












тощо. Зазначене невідворотно впливає на результати проекту в термінах стро-
ків, витрат і якості (цінності). 
Отже, структура концептуальної моделі вибору стратегії виконання проек-
ту має ґрунтуватись на типології таких стратегій. З іншого боку, важливою пе-
редумовою побудови правильної моделі є наступне твердження. Інжиніринг 
життєвого циклу (Life Cycle Engineering – LCE) є концепцією, яка фокусується 
на ринках, споживачах і ланцюгах постачання [8]. В контексті завдання даного 
дослідження слід підкреслити, що названі елементи фокусу LCE чітко кореспо-
ндуються з трьома сферами аналізу “стан ринку – зрілість замовника – схема 
виконання” при прийнятті стратегічного рішення про найбільш доцільну стра-
тегію проекту капітального будівництва. 
Іншими словами, структуруючи відповідну концептуальну модель слід 
враховувати наступне. Досягнення належного рівня функціонування бізнесу за-
лежить від розуміння внутрішніх можливостей організації та її зовнішнього се-
редовища, а також від відповідної маркетингової стратегії [17]. Схожим чином і 
успіх проекту капітального будівництва залежить від раціонального врахування 
зрілості компанії-замовника, наявного стану ринку і застосованій організацій-
но-контрактній стратегії (яка орієнтована на визначені проектні пріоритети). 
Пропонована класифікація, що базується на аргументації наведеній у [18], 
виокремлює 6+1 «характерних» типів систем виконання проектів:  
– Система залучення низки підрядників. В цій системі робоча документація 
розробляється на окремі пакети робіт (пакет за пакетом), і відразу після її гото-
вності по певному пакету робіт до виконання проекту залучається відповідний 
спеціалізований підрядник (і так далі, по черзі, поки не будуть пройдені всі па-
кети робіт). 
– Модель залучення підрядника на управління будівництвом та субпідряд-
ників на виконання окремих комплексів робіт. Цей профіль передбачає укла-
дення контракту з управляючим підрядником, який долучається до підготовки 
робочої документації та засновує систему планування, організації і контролю за 
роботою субпідрядників. Субпідрядні тендери проводяться по черзі, у міру го-
товності документації з відповідних комплексів робіт. 
– Система залучення підрядника на управління будівництвом з відповіда-
льністю за ризики, яку часто називають “Управління будівництвом під ризи-
ком” (Construction Management At Risk – CMAR). Ця стратегія за процедурою 
дуже схожа на попередню, проте тут управляюча організація стає також і голо-
вним підрядником, який з певного моменту несе значну частину ризиків по 
проекту. 
– Традиційна система. Ця модель передбачає залучення генерального під-
рядника для виконання всіх будівельних робіт по об’єкту, частково – силами 
субпідрядних організацій. Тендерна документація по всьому переліку будівель-
них робіт тут готується єдиним пакетом, що передбачає наявність всіх креслень 
і специфікацій вже перед оголошенням тендеру, через що цю систему часто на-
зивають “Проект-тендер-будівництво” (Design-Bid-Build – DBB). 
– Проектно-будівельна модель (Design-Build – DB). В цій схемі підрядник 









відповідальність і за інжиніринг, і за комплектацію, і за зведення об’єкту, отже 
за всі роботи починаючи від підписання контракту до моменту введення будівлі 
в експлуатацію. 
– Система поетапного девелопменту. В цій моделі команда проекту етап 
за етапом (впродовж п’яти послідовних етапів) знаходить оптимальні рішення в 
трикутнику цілей «час – витрати – цінність», а підрядник на тендері надає ціно-
ву пропозицію не тільки на весь комплекс будівельних робіт, але і на доопра-
цювання робочої документації. 
– Стратегія проектного менеджменту. Цей багатоваріантний підхід пе-
редбачає призначення проектного менеджера, який координує роботу експертів 
щодо визначення та оцінки альтернатив, формує команду проекту, виходячи з 
місії і завдань проекту рекомендує замовникові той чи інший організаційно-
контрактний профіль. Далі процедура іде відповідно до однієї з вищезазначених 
систем. Таким чином, ця модель має шість ключових різновидів. 
Зазначені вище стратегії є інституціональними механізмами раціональної 
організації ринкових взаємин замовника, проектанта і підрядника (постачаль-
ника), кожен з яких піклується насамперед про свої власні інтереси. Для того, 
щоб зміцнити співпрацю цих зацікавлених сторін і зосередити консолідовану 
увагу учасників на місії самого проекту, світова практика запропонувала підхо-
ди інтегрованого (або альянсового) здійснення проектів. Ці методи можуть бу-
ти застосовані як у “чистому вигляді”, так і в рамках будь-якої із зазначених 
вище ринкових систем [19]. 
В [20] зазначається, що альянсовий та інтегрований підходи (project allianc-
ing and integrated project delivery – IPD) є двома різновидами “споріднених” ме-
ханізмів виконання проектів (relational project delivery arrangements – RPDA). 
Проте, з метою раціонального спрощення формалізованої моделі, в ній доціль-
но передбачити лише одну таку опцію.  
Виходячи із зазначеного вище, формуємо структуру концептуальної моде-














Рис. 1. Структура концептуальної моделі прийняття рішень щодо застосування 
певних стратегій (методів) виконання проектів  
 
Отже, пропонована концептуальна модель включає три послідовні кроки 
(ланки): 
– Спочатку, на основі аналізу інформації про внутрішнє середовище орга-
нізації-замовника, висувається рекомендація щодо доцільності залучення в про-
ект незалежного проектного менеджера. Цей крок має бути першим, оскільки 
незалежний проектний менеджер, в разі його залучення, буде разом із Ініціато-
ром проекту (Замовником) завершувати бізнес-процедуру вибору стратегії ви-
конання проекту.  
– Потім, на базі оцінки стану ринку (зовнішнього середовища організації і 
проекту), формується рекомендація щодо доцільності застосування інтегрова-
1. Чи застосовувати схему 
Проектного менеджменту? 
























* – В рамках багатопрофільної системи Проектного менеджменту. 
































них підходів здійснення проекту. Цей крок має бути другим оскільки безпосе-
редньо пов'язаний із питанням раннього залучення в проект підрядників. 
– І насамкінець, виходячи з характеру проекту і його пріоритетів, форму-
люється рекомендація про певну стратегію, яка є найбільш доцільною в певно-
му проекті за конкретних наявних і очікуваних обставин. Визначення пріорите-
тів пов’язано з типом і масштабом проекту, очікуваними джерелами його фі-
нансування. 
Загальна кількість ключових, базових альтернатив становить 26 стратегій 
(а саме: 6 – без інтеграційних підходів, 7 – з інтеграційними підходами і, відпо-
відно, 6+7 – в рамках багатоваріантної системи проектного менеджменту).  
Тут зазначимо також, що, задля сконцентрованості і визначеності, пропо-
нована концептуальна модель не охоплює такі питання, як: 
– альтернативні механізми ціноутворення (компенсація витрат 
(reimbursable), оплата згідно вимірюваних обсягів робіт (measurement), загально 
визначена ціна (lump-sum) тощо) [4, 19]; 
– різні допоміжні способи раннього залучення підрядника (інформаційні 
зустрічі (information meetings), конкурс ідей (idea competition), конкурентний 
діалог (competitive dialogue) тощо) [14]. 
 
6. Математичний інструментарій і апробація системи 
6. 1. Формалізований зміст концептуальної моделі вибору проектної 
стратегії  
На основі визначеної вище структури створено Систему оцінювання прое-
ктних договірно-організаційних моделей (Contract-Organizational Models for 
Projects: Assessment System – COMPAS). Згідно цієї концептуальної моделі, пе-
рший етап аналізу має на меті дати відповідь на питання: “Чи варто застосову-
вати схему Проектного менеджменту?” Пошук належного рішення на цьому 
етапі ґрунтується на наступному правилі: чим менш розвиненою є організація в 
контексті управління проектами, тим доцільнішим є залучення нею незалежно-
го менеджера проекту.  
Отже, спираючись здебільшого на PMBOK [21], сформовано множину оці-
нок відповідної зрілості організації, яка виступає ініціатором або замовником 
проекту будівництва: 
 
  ,im M              (1) 
 
де mi – бальні оцінки зрілості організації в сфері управління проектами (i=1, n), 
зокрема з менеджменту: m1 – інтеграцією проекту; m2 – змістом проекту; m3 – 
термінами (строками) проекту; m4 – витратами проекту; m5 – якістю проекту;  
m6 – персоналом проекту; m7 – комунікаціями проекту; m8 – ризиками проекту; 
m9 – закупками проекту; m10 – цінністю проекту; m11 – учасниками (зацікавле-
ними сторонами) проекту. 
Кожна із зазначених оцінок в залежності від ступеня зрілості організації з 












тковий (Elementary) – 1; базовий (Basic) – 2; середній (Intermediate) – 3; вище 
середнього (Upper Intermediate) – 4; високий (Lofty) – 5; досконалий (Advan- 
ced) – 6. 
Для прийняття рішення (про доцільність застосування багатоваріантної 
схеми проектного менеджменту) множина оцінок зрілості організації зіставля-
ється (порівнюється) з нормативною, базисною множиною зрілості, яка може 
бути представлена як: 
 
  ,b bim M             (2) 
 
де  bim – нормативна бальна оцінка (належний мінімум) зрілості організації у 
вищезазначених сферах управління проектами. 
Якщо відповідні 
 
, bi im m              (3) 
 










m m            (4) 
 











m m            (5) 
 
то така доцільність ще зберігається, проте є незначною. В інших випадках за-
стосування багатоваріантної стратегії Управління проектами може вважатись 
зайвим.  
На другому етапі концептуальна модель COMPAS дає відповідь на питан-
ня: “Чи варто застосовувати підхід IPD?” Пошук рішення тут методологічно 
ґрунтується на правилі: чим слабшою є інтегрованість ринку, тим меншою є 
можливість отримати користь від застосовування IPD (а впровадити цей підхід 
буде складніше). 
Спираючись на Новозеландські і Британські рекомендації [6] зазначаємо, 
що є три групи ознак будівельного ринку (щодо ступеня його інтегрованості). 
Перша група характеризує ринок як “слабо інтегрований”, а, отже, несприятли-
вий для застосовування IPD. Виходячи з цього, формуємо множину таких хара-
ктеристик ринкового середовища: 
  









де wf – оцінка будівельного ринку в контексті факторів його слабкої інтегрова-
ності (f=1, n), зокрема за наступними ознаками: w1 – ринок складається з бага-
тьох окремих організацій (підрядників, проектувальників, постачальників), які 
працюють на різнорідних клієнтів (замовників); w2 – одна із сторін контракту 
має тенденцію диктувати відносини (домінує або замовник, або підрядник); w3 – 
контракт зазвичай укладається з підрядником, який запропонував найнижчу ці-
ну (не беручи до уваги інші аспекти проекту); w4 – слабка взаємодія між генпід-
рядником, проектувальником, субпідрядниками і постачальниками, що передує 
укладенню контракту; w5 – відсутність спільного (колективного, загального) ро-
зуміння щодо спроможності ринку забезпечити належне виконання проекту;  
w6 – підрядники/проектувальники/постачальники не розуміють бізнес клієнта і 
через це не можуть запропонувати належні бізнес-орієнтовані проектні рішен-
ня; w7 – ролі та зобов’язання в рамках ланцюжка постачання (виконання проек-
ту) є ієрархічними і кожен субпідрядний рівень продиктований результатом ві-
дповідного тендеру; w8 – розроблення проектної документації є, як правило, ві-
докремленою задачею, що має бути завершена до моменту запрошення підряд-
ників/постачальників на тендер. 
Друга група ознак ринку характеризує його як “достатньо інтегрований”. 
Вони формують множину факторів такого стану ринкового середовища, який 
характеризується переважною зорієнтованістю учасників проектів на спільні 
цінності: 
 
  ,fe E                   (7) 
 
де ef – оцінка будівельного ринку в контексті факторів його достатньо високої 
інтегрованості (f=1, n), зокрема за наступними ознаками: e1 – учасники ринку 
тісно співпрацюють між собою по всій довжині ланцюга постачання (виконан-
ня проекту); e2 – замовники стратегічно спрямовують підрядників (постачаль-
ників), проте, заохочують взаємодію та співробітництво самих виконавців; e3 – 
ключові учасники (зацікавлені сторони) сфокусовані на забезпечення досягнен-
ня цілей проектів; e4 – підрядники/постачальники розуміють бізнес замовника і 
пропонують належні бізнес-орієнтовані рішення (для спільної вигоди), які на-
дають можливості для більш ефективної мотивації; e5 – команда замовника орі-
єнтована на інтегровану роботу з деякими ключовими підрядника-
ми/постачальниками; e6 – проектування є ітераційним процесом, в який залуче-
но сторони по забезпеченню інсталяції (монтажу), операційної діяльності та 
експлуатації об'єкту будівництва (принцип повного життєвого циклу проекту); 
e7 – учасники ринку взаємодіють з метою досягти більших проектних вигід без 
зростання витрат, тим самим підвищуючи цінність проекту; e8 – підрядники і 
постачальники формують спільні проектні команди або консорціуми для окре-
мих проектів. 
Третя група організаційно-функціональних ознак характеризує ринок як 
“значно інтегрований”. Ці ознаки складають множину факторів, які є дуже зру-












  ,fh H              (8) 
 
де hf – оцінка стану ринку в контексті факторів його значно високої інтегрова-
ності (f=1, n), в тому числі за наступними ознаками: h1 – вся будівельна галузь є 
взаємопов’язаною і такі зв’язки є усвідомленими і максимально підтриманими; 
h2 – підрядники (постачальники) дають перевагу тим партнерам ланцюга поста-
чання, які, на думку підрядників, в змозі принести найкращу цінність для успі-
шного виконання певного проекту; h3 – організації регулярно практикують під-
хід, за яким багато учасників на всіх рівнях спільно переходять з одного проек-
ту в інший проект/від одного замовника до іншого замовника; h4 – організації 
розуміють важливість дотримання принципу, що всі учасники ланцюжка поста-
чання діють в найкращих інтересах місії та цілей проекту; h5 – структура і орга-
нізація проектної діяльності узгоджується учасниками спільно на інтеграційній 
основі; h6 – ринок фокусується на тому, щоб унеможливити зайві, дублюючі 
витрати (задля покращення цінності проекту); h7 – реалізуються довготермінові 
інвестиції в розвиток можливостей ринку (у дослідження, інженерні мережі, 
інфраструктуру тощо); h8 – створювані компанії орієнтовані на (адаптовані для) 
застосування інтегрованих рішень. 
Кожен із зазначених у формулах (6)–(8) факторів може набувати числових 
значень натурального ряду від 1 до 3, зокрема за умови відповіді: «Так» – 1; 
«Важко сказати (і так, і ні)» – 2; «Ні» – 3. 
Для прийняття рішення про доцільність застосування IPD, множини оцінок 
зрілості ринку (6)–(8) зіставляються (порівнюються) між собою. Якщо загальна 










w e h           (9) 
 
то застосування IPD не є доцільним. В цьому випадку можуть бути рекомендо-
вані лише допоміжні способи раннього залучення підрядника (відповідний пе-
релік наведено в [14]). Натомість, якщо загальна сума балів є максимальною по 









w e h                   (10) 
 
то застосування IPD є дуже доцільним, навіть у “чистому” вигляді. Якщо ж суми 

















або, в іншому випадку, максимальну кількість балів набирає множина факторів, 









w e h                   (12) 
 
то доцільність застосування інтегрованих підходів також існує, проте не так си-
льно виражена і лише в рамках “гібридних” схем (рис. 1).  
На третьому етапі концептуальна модель COMPAS дає відповідь на питан-
ня: “Яку конкретно із стратегій здійснення проекту застосовувати?” Пошук рі-
шення тут ґрунтується на багатокритеріальній оцінці альтернатив у чотирьох-
вимірному просторі “час-витрати-цінність-ризик”. 
Отже, у множині рангів стратегічних пріоритетів замовника  кожен з 



























                  (13) 
 
де  rkT – підмножина рангів пріоритетів замовника щодо строків виконання 
проекту;  rkC  – щодо витрат проекту;  rkV – щодо цінності (якості) проекту; 
 rkR – щодо ризиків проекту. 
Спираючись зокрема на рекомендації [22] зазначаємо, що пріоритети За-
мовника (Ініціатора проекту) можуть бути визначені шляхом отримання його 
відповідей на ряд уніфікованих питань (табл. 1). Відповідно до цієї таблиці, ко-
жна група (підмножина) має чотири фактори визначення пріоритетів по проек-
ту ( 1,4k ). Так, наприклад, щодо строків виконання проекту, другим питанням 
(k=2) з’ясовується важливість раннього початку виконання будівельних робіт 
на об’єкті. А наприклад, в рамках групи щодо цінності (якості) проекту, пер-
шим питанням (k=1) з’ясовується очікувана ступінь технічної/архітектурної 
складності об’єкту будівництва та/або його насиченості експлуатаційним обла-
днанням. Рівність кількості питань по кожному з вимірів проектного простору 
забезпечує стартову збалансованість аналітичної системи – жоден з векторів 


















Концептуальна модель/матриця визначення базових пріоритетів Замовника 






Питання для оцінки опцій  
(моделей виконання проекту) 
Варіанти відповідей 
А В С 
Час 
(строки) 
1. Точність визначеного строку 
будівництва: чи є вчасне вико-
нання проекту критичним факто-






2. Яка важливість раннього поча-
тку будівництва об’єкту? 
Висока Середня Незначна 
3. Яка важливість стислого періо-
ду будівництва об’єкту? 
Висока Середня Незначна 
4. Раннє завершення будівництва 
важливіше за високу якість? 
Так Рівні Ні 
Витрати 
1. Чи є визначальним мати мак-
симально точні ціни на всі роботи 






2. Яка важливість фактора ціни у 
порівнянні з фактором якості в 
ході зіставлення цінових пропо-
зицій претендентів? 
Висока Середня Незначна 
3. Низька ціна важливіша за раннє 
завершення будівництва? 
Так Рівні Ні 
4. Яка важливість відповідності 
фактичного ходу виконання робіт 
запланованому графіку витрат на 
будівництво? * 







об’єкту будівництва та/або його 
насиченості експлуатаційним об-
ладнанням? 
Висока Середня Незначна 
2. Яка важливість фактора ціни у 
порівнянні з фактором якості в 
ході зіставлення цінових пропо-
зицій претендентів? 
Висока Середня Незначна 
3. Висока якість/вимогливі харак-













конструкцій, робочої сили, архі-
тектурної концепції) є важливи-
ми? 
4. Висока якість важливіша за ни-








1. Чи важливо покласти частину 
ризиків неточності прогнозних 





2. Чи важливо покласти частину 






3. Чи значним є ризик вибору не 






4. Зміни проекту в ході будівниц-







Примітки: * – залежить від того, чи є джерела фінансування надійними щоб 
кожного місяця покривати потребу проекту в коштах;** – пов'язано з тим, чи 
готовий Замовник покласти на себе ризики вибору найкращої проектної (інжи-
нірингової) альтернативи. 
 
Кожен із зазначених у формулі (13) ранг по елементу будь-якої підмножи-
ни може дорівнювати натуральному числу від 1 до 9 (в залежності від пріорите-
тності певного питання для Замовника). Ранг елементу з найменшим пріорите-
том по проекту дорівнює 1, а з найвищим – 9. 
Окрім зазначених вище рангів, кожен елемент аналізу пріоритетів також 
має свій рейтинг. Друга сукупність параметрів складає множину рейтингів 




























                   (14) 
 
де  kT – підмножина рейтингів пріоритетів замовника щодо строків виконання 
проекту;  kC – щодо витрат проекту;    kV – щодо цінності (якості) проекту; 












Кожен із зазначених у формулі (14) рейтинг може дорівнювати або 1, або 
2, або 3 (в залежності від варіанту відповіді Замовником на відповідне питання 
таблиці 1). Зокрема, за умови варіанту відповіді «А» рейтинг певного елементу 
дорівнює 3, «В» – 2, «С» – 1. Наприклад, якщо на питання: “Чи важливо покла-
сти частину ризиків неточності прогнозних обсягів робіт на підрядника?” Замо-
вник дає відповідь: “Ні”, то рейтинг цього елементу дорівнює 1. 
Множення зазначених вище рангів на відповідні рейтинги дає вектор кож-
ного елемента пріоритетів а також всю сукупність пріоритетів по проекту:  
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                 (15) 
 
де   – множина всіх векторів пріоритетів Замовника по проекту;    kT – підмно-
жина векторів пріоритетів щодо строків виконання проекту;  kC  – щодо витрат 
проекту;  kV – щодо цінності (якості) проекту;    kR – щодо ризиків проекту. 
Тепер, визначившись з тим, в напрямку яких пріоритетів “Компас” (COM-
PAS) вказує більше, а яких – менше, треба з’ясувати, яка стратегія максимально 
відповідає цьому комплексному орієнтиру. З цією метою, у системі координат 
“час-витрати-цінність-ризик” формується множина (матриця) властивостей 























                   (16) 
 
де  sT – підмножина рейтингів властивостей стратегій виконання проекту що-
до строків виконання проекту;  sC – щодо витрат проекту;  sV – щодо ціннос-
ті (якості) проекту;  sR – щодо ризиків проекту; s – порядковий номер стратегії 
від 1 до 7. 
Числові значення рейтингів властивостей стратегій виконання проекту на-
ведено у табл. 2. Під властивістю тут розуміємо зручність певної моделі для до-












Матриця рейтингів властивостей стратегій виконання проекту: зручність моде-
лей для досягнення місії за вимірами проектного простору 
Вимір 
проекту 
Порядковий номер стратегії (s)* 
1 2 3 4 5 6 7 
Час T1=15 T2=11 T3=6 T4=5 T5=5 T6=2 T7=2 
Витрати C1=2 C2=3 C3=5 C4=5 C5=4 C6=5 C7=2 
Цінність V1=2 V2=3 V3=3 V4=5 V5=5 V6=7 V7=9 
Ризики R1=1 R2=3 R3=6 R4=5 R5=6 R6=6 R7=7 
Сума 20 20 20 20 20 20 20 
Примітки: * – стратегія (модель): 1 – залучення низки підрядників; 2 – залу-
чення підрядника на управління будівництвом та субпідрядників на виконання 
окремих комплексів робіт; 3 – залучення підрядника на управління будівницт-
вом з відповідальністю за ризики (CMAR); 4 – традиційна (DBB); 5 – проектно-
будівельна (DB), в т. ч. “під ключ”; 6 – поетапного девелопменту; 7 – інтегро-
ваного виконання проектів (IPD) 
 
Як видно з табл. 2, сума рейтингів властивостей по будь-якій моделі вико-
нання проекту дорівнює 20. Рівність цих сум є віддзеркаленням неупереджено-
го ставлення до будь-якої із стратегій – жодна з них не є апріорі кращою або гі-
ршою. Натомість, рішення залежить від розподілу сумарного рейтингу власти-
востей між окремими складовими по кожній із стратегій, з одного боку, і векто-
рами пріоритетів Замовника по конкретному проекту, з іншого. Відповідно і ви-
значається, застосування якої з моделей у певному проекті є найбільш доціль-
ним.  
Отже, на основі множення рейтингів властивостей моделей на вектори 
пріоритетів по проекту, по кожній із стратегій розраховується сума балів: 
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щодо ризиків проекту. 
Стратегія, яка матиме максимальну кількість балів, серед наявних альтер-
натив (рис. 1), може бути рекомендована для застосування у відповідному про-
















6. 2. Результати апробації концептуальної моделі вибору проектної 
стратегії  
Розглянемо застосування концептуальної моделі COMPAS та відповідного 
комп’ютеризованого інструменту на прикладі бізнес-кейсу будівництва спорти-
вної арени.  
Для прийняття рішення щодо найбільш доцільної стратегії спочатку було 
визначено, чи варто залучати незалежного проектного менеджера і слідувати 
відповідній багатоваріантній схемі. Для цього була проведена оцінка, дані якої 
наведені в табл. 3 і на рис. 2. 
 
Таблиця 3 
Аналіз рівня зрілості Замовника (оцінка внутрішнього середовища) 







1. Управління інтеграцією проекту m1=2 1  3
bm  –1 
2. Управління змістом проекту m2=3 2  3
bm  0 
3. Управління строками проекту m3=4 3  3
bm  1 
4. Управління витратами проекту m4=3 4  3
bm  0 
5. Управління якістю проекту m5=4 5  3
bm  1 
6. Управління персоналом проекту m6=4 6  3
bm  1 
7. Управління комунікаціями проек-
ту 
m7=3 7  3
bm  0 
8. Управління ризиками проекту m8=2 8  3
bm  –1 
9. Управління закупівлями проекту m9=2 9  3
bm  –1 
10. Управління цінністю проекту m10=1 10  3
bm  –2 
11. Управління учасниками проекту m11=2 11  3
bm  –1 
СУМА 30 33 –3 
Примітки: * – числові значення рівнів наявної зрілості Замовника (Ініціатора 
проекту), а також нормативні значення рівнів зрілості визначено відповідно 
до правил концептуальної моделі, викладених вище, у коментарях до формул (1) 
і (2); ** – розраховано як різницю наявного рівня зрілості Організації (стовпець 
2) і норми (стовпець 3). Наприклад, по рядку «1. Управління інтеграцією прое-
кту»: 1 1 2 3 1    
bm m  
 
Оскільки по більшості сфер управління проектами наявний рівень зрілості 
Замовника менший за норму (і так саме в цілому – по сумам рівнів), то рекоме-
ндується залучення незалежного проектного менеджера. Отже, модель вико-

































Рис. 2. Діаграма рівня зрілості Організації (Замовника) за одинадцятьма  
сферами управління проектами 
 
Далі, згідно з послідовністю кроків системи COMPAS, було визначено чи 
слід застосовувати IPD. З цією метою була зроблена аналітична оцінка ринку 
(табл. 4 і рис. 3). 
 
Таблиця 4 
Аналіз рівня розвиненості ринку (оцінка зовнішнього середовища) 
Характеристики ринкового середовища 
Оцінка рин-
ку* 
Ознаки слабкої інтеграції ринку:  
1. Ринок складається з багатьох окремих організацій (підрядни-
ків, проектувальників, постачальників), які працюють на різно-
рідних клієнтів (замовників) 
w1=1 
2. Одна із сторін контракту має тенденцію диктувати відносини 
(домінує або замовник, або підрядник) 
w2=1 
3. Контракт зазвичай укладається з підрядником, який запропо-
нував найнижчу ціну (не беручи до уваги інші аспекти проекту) 
w3=3 
4. Слабка взаємодія між генпідрядником, проектувальником, 
субпідрядниками і постачальниками, що передує укладенню 
контракту 
w4=3 
5. Відсутність спільного (колективного, загального) розуміння 
щодо спроможності ринку забезпечити належне виконання 
проекту 
w5=3 
6. Підрядники/проектувальники/постачальники не розуміють 
бізнес клієнта і через це не можуть запропонувати належні біз-
нес-орієнтовані проектні рішення 
w6=2 
7. Ролі та зобов’язання в рамках ланцюжка постачання (вико-













продиктований результатом відповідного тендеру 
8. Розроблення проектної документації є, як правило, відокрем-
леною задачею, що має бути завершена до моменту запрошення 
підрядників/постачальників на тендер 
w8=3 
СУМА 19 
Ознаки достатньої інтеграції ринку:  
1. Учасники ринку тісно співпрацюють між собою по всій дов-
жині ланцюга постачання (виконання проекту) 
e1=1 
2. Замовники стратегічно спрямовують підрядників (постачаль-
ників), проте, заохочують взаємодію та співробітництво підря-
дників 
e2=2 
3. Ключові учасники (зацікавлені сторони) сфокусовані на за-
безпечення досягнення цілей проектів 
e3=3 
4. Підрядники/постачальники розуміють бізнес замовника і 
пропонують належні бізнес-орієнтовані рішення (для спільної 
вигоди), які надають можливості для більш ефективної мотива-
ції 
e4=2 
5. Команда замовника орієнтована на інтегровану роботу з де-
якими ключовими підрядниками/постачальниками 
e5=2 
6. Проектування є ітераційним процесом, в який залучено сто-
рони по забезпеченню інсталяції (монтажу), операційної діяль-
ності та експлуатації об'єкту будівництва (принцип повного 
життєвого циклу проекту) 
e6=1 
7. Учасники ринку взаємодіють з метою досягти більших прое-
ктних вигід без зростання витрат, тим самим підвищуючи цін-
ність проекту 
e7=1 
8. Підрядники і постачальники формують спільні проектні ко-
манди або консорціуми для окремих проектів 
e8=2 
СУМА 14 
Ознаки високої інтеграції ринку:  
1. Вся будівельна галузь є взаємопов’язаною і такі зв’язки є ус-
відомленими і максимально підтриманими 
h1=1 
2. Підрядники (постачальники) дають перевагу тим партнерам 
ланцюга постачання, які, на думку підрядників, в змозі привне-
сти найкращу цінність для успішного виконання певного прое-
кту 
h2=1 
3. Організації регулярно практикують підхід, за яким багато 
учасників на всіх рівнях спільно переходять з одного проекту в 
інший проект/від одного замовника до іншого замовника 
h3=2 
4. Організації розуміють важливість дотримання принципу, що 
всі учасники ланцюжка постачання діють в найкращих інте-
ресах місії та цілей проекту 
h4=2 
5. Структура і організація проектної діяльності узгоджується 









6. Ринок фокусується на тому, щоб унеможливити зайві, дуб-
люючі витрати (задля покращення цінності проекту) 
h6=1 
7. Реалізуються довготермінові інвестиції в розвиток можливо-
стей ринку (у дослідження, інженерні мережі, інфраструктуру 
тощо) 
h7=1 
8. Створювані компанії орієнтовані на (адаптовані для) застосу-
вання інтегрованих рішень 
h8=1 
СУМА 10 
Примітка: * – числові значення оцінки ринку визначено відповідно до правил 
концептуальної моделі, викладених вище, у коментарі до формул (6)–(8) 
 
 
Рис. 3. Діаграма характеристик ринкового середовища 
Примітка: * – визначення кожного з факторів наведено в табл. 4. 
 
З наведених вище даних випливає наступний висновок. Оскільки загальна 
сума балів є найбільшою по несприятливим факторам, а мінімальною – по дуже 
сприятливим, то IPD не є рекомендованою стратегією. Натомість, для посилен-
ня продуктивної конвергенції зацікавлених сторін доцільно застосування допо-
міжних способів раннього залучення підрядника, таких як конкурс ідей або 
конкурентний діалог. 
На третьому етапі прийняття рішення, згідно концептуальної моделі, було 
визначено, яка із стратегій є найбільш доцільною для застосування у проекті 
будівництва спортивної арени. Для цього було розраховано вектори пріоритетів 


































1 А 1     5    
rT  1  3
 T  
1 1 5T  
2 А 2  7
rT  2  3
 T  
2  21T  
3 В 3  4
rT  3  2
 T  
3  8T  
4 С 4  3
rT  4 1 
 T  
4  3T  









1 А 1  5
rC  1  3
 C  
1 1 5C  
2 В 2  4
rC  2  2
 C  
2  8C  
3 А 3  3
rC  3  3
 C  
3  9C  
4 В 4  9
rC  4  2
 C  
4 1 8C  










1 В 1  8
rV  1  2
 V  
1 1 6V  
2 В 2  4
rV  2  2
 V  
2  8V  
3 А 3  5
rV  3  3
 V  
3 1 5V  
4 В 4  3
rV  4  2
 V  
4  6V  









1 А 1  8
rR  1  3
 R  
1  24R  
2 А 2  9
rR  2  3
 R  
2  27R  
3 В 3  6
rR  3  2
 R  
3 1 2R  
4 В 4  2
rR  4  2
 R  
4  4R  








Примітки: * – питання та варіанти відповідей на них відповідно до табл. 1;  
** – відповідно до формули (15) 
 
Потім, на основі векторів проектних пріоритетів (табл. 5) і матриці властиво-
стей моделей (табл. 2) розраховано бальну оцінку стратегій щодо того, наскільки 










Бальна оцінка застосування ключових стратегій у проекті 
Стратегія виконання проекту* 




Час Витрати Цінність Ризики 
1. Залучення низки  
підрядників 
705 100 90 67 962 
2. Залучення підрядника на 
управління будівництвом та 
субпідрядників на виконання 
окремих комплексів робіт 
517 150 135 201 1003 
3. Залучення підрядника на 
управління будівництвом з ві-
дповідальністю за ризики 
(CMAR) 
282 250 135 402 1069 
4. Традиційна модель: “про-
ект-тендер-будівництво” 
(DBB) 
235 250 225 335 1045 
5. Проектно-будівельна мо-
дель (DB), у т.ч. “під ключ” 
235 200 225 402 1062 
6. Модель поетапного девело-
пменту 
94 250 315 402 1061 
Примітки: * – оскільки, згідно з результатом другого етапу аналізу, застосу-
вання стратегії IPD в цьому проекті не є рекомендованим, відповідна опція в 
переліку альтернатив відсутня;** – розраховано шляхом множення рейтингів 
властивостей стратегій (табл. 2) на сумарні векторів пріоритетів за виміра-
ми проектного простору «час-витрати-цінність-ризики» (табл. 5). Наприклад, 






   k
k
T T  *** – розраховано за формулою (17) 
 
За даними табл. 6 можна зробити наступний висновок. Оскільки стратегія 
CMAR отримала максимальну кількість балів, вона рекомендується для засто-
сування в цьому проекті.  
Отже, виходячи з результатів аналізу за трьома стадіями прийняття рішен-
ня щодо найбільш доцільної стратегії, можна зробити наступні рекомендації: 
– в проекті будівництва спортивної арени слід застосувати профіль Проек-
тного менеджменту і в рамках цієї моделі обрати одну з можливих альтернати-
вних семі-стратегій; 
– застосування IPD не рекомендується, проте, доцільно провести такі захо-
ди, як конкурс ідей або конкурентний діалог; 
– серед ринкових моделей найбільш зорієнтованою на пріоритети Ініціато-













7. Обговорення результатів формалізації вибору найбільш доцільної 
стратегії здійснення проекту 
Запропонована концептуальна модель не є абстрактною, а побудована ви-
ходячи з реальної практики, сутності і властивостей різних організаційно-
контрактних стратегій виконання проектів. В рамках всього спектра стратегій 
було визначено низку тих, які мають чітко виражені характерні ознаки, а, отже, 
специфічно впливають на результати проектів (решта стратегій є “перехідни-
ми” або “гібридними”). Така дискретність поля альтернатив дає можливість 
уникати невизначеності при прийнятті рішення про найбільш доцільну страте-
гію. Лише за цієї умови аналітична система вибору стратегії виконання проек-
тів може бути формалізована і сфокусована в руслі розвитку кращих практик. 
Крім того, структура концептуальної моделі віддзеркалює всі ключові ас-
пекти прийняття відповідного рішення. Перший аспект стосується аналізу вну-
трішнього стану Замовника (Ініціатора проекту). Якщо його організаційна зрі-
лість виявляється недостатньою, рекомендується укласти договір з незалежним 
Менеджером проекту і надалі слідувати відповідній багатоваріантній процеду-
рі. Другий аспект моделі стосується аналізу ринку. Якщо зовнішнє середовище 
є достатньо інтегрованим, то доцільно застосовувати IPD. В іншому випадку 
часто рекомендується вживати допоміжні заходи конвергенції. Третій аспект 
концептуальної моделі стосується вибору конкретного організаційно-
контрактного механізму, який найкраще пасує місії проекту і особливим цілям 
його ініціатора. На цьому завершальному етапі аналіз відбувається у чотириви-
мірному проектному просторі «час-витрати-цінність-ризик».  
Формалізація системи вибору стратегії проекту загалом спирається на 
принципи багатокритеріального прийняття рішення. Проте, для кожного з 
трьох вищезазначених етапів аналізу запропоновано свій, найбільш практичний 
підхід. Кореневою рисою (відмінністю) пропонованої системи COMPAS є те, 
що вектори пріоритетів по будь-якому специфічному проекту, подібно до ру-
хомої стрілки компаса, вказують на доцільність застосування певної стратегії 
(порівняно з іншими альтернативами). В той же час, властивості кожної із клю-
чових стратегій є уніфікованими – вони виконують роль “закріплених сторін 
Світу моделей виконання проектів”. Або, в іншій асоціативній площині, можна 
сказати що COMPAS в системі координат «час-витрати-цінність-ризик» дозво-
ляє визначити правильний організаційно-контрактний шлях (модельний, стра-
тегічний курс), по якому слід спрямувати будь-який специфічний проект (в 
конкретних зовнішніх і внутрішніх обставинах). 
Система COMPAS є універсальним методологічним інструментом – вона 
основана на кращих міжнародних практиках. Може статися, що за результатами 
проведеного аналізу певна стратегія визначена як найбільш доцільна, але у від-
повідній крані Світу не може бути застосована з нормативно-законодавчих 
причин. В такій ситуації по проекту слід обрати стратегію, яка в рейтингу аль-
тернатив займає друге місце. І так далі. 
Обмеженням дослідження є те, що концептуальний інжиніринг бізнес-
процесу вибору кращої стратегії виконання проекту наразі не охоплює сферу 








Стосовно дискусійних питань проведеного дослідження слід зазначити що 
аналіз рівня зрілості Ініціатора проекту (перша ланка системи COMPAS), а також 
оцінку розвиненості ринку (друга ланка), можна провести і іншими способами. 
Так, перший етап прийняття відповідного рішення можна здійснити зокрема на 
основі підходів IPMA Delta та IPMA Organisational Competence Baseline, сильні 
сторони яких розкриті в [23]. А другий етап, оцінку готовності до застосування 
IPD, можна здійснити на основі аналізу рівня розвиненості інформаційного сере-
довища у галузі капітального будівництва, що випливає з [24]. 
Подальші дослідження в сфері визначення стратегії проекту капітального 
будівництва доцільно спрямувати на: 
– розробку формалізованої концепції прийняття рішення про застосування 
в проекті певної моделі ціни контракту; 
– формування з блоків «Вибір організаційної стратегії здійснення проекту» 
і «Вибір моделі контрактної ціни» єдиного, взаємопов’язаного комплексу; 
– підготовку низки формалізованих макетів вибору стратегії здійснення 
проекту для різних типів об’єктів будівництва (житлові, енергетичні, торгово-
розважальні, промислові тощо). 
 
8. Висновки 
1. Наявність у системи вибору стратегії здійснення проекту таких атрибу-
тів як типологія стратегій, критерії оцінки, логічний алгоритм, матриця власти-
востей альтернатив, формалізований апарат і комп’ютеризований шаблон-
інструмент надає моделі завершеності та є передумовою її обґрунтованості і 
практичної корисності. Створювана концептуальна система прийняття відпові-
дного рішення набуває методологічної уніфікованості шляхом виокремлення в 
ній двох елементів: (1) змінного (рухомого) контексту, який розпізнає особли-
вості певної бізнес-ситуації та специфіку окремого проекту і (2) постійного (не-
рухомого), який відображає характерні властивості кожної з альтернативних 
стратегій. Таким чином, розроблена система може бути застосована для макси-
мально широкого спектру проектів в будь-яких умовах бізнес діяльності.  
2. Процес порівняльного аналізу побудований у три етапи: (1) оцінка зрі-
лості ініціатора проекту/замовника, (2) ідентифікація рівня розвиненості ринку, 
(3) визначення пріоритетів по проекту та відповідності проектної місії профі-
лям ключових організаційно-контрактних моделей. Перший етап дає відповідь 
на питання: «Чи слідувати багатоваріантній організаційній схемі проектного 
менеджменту?», другий – «Чи доцільно у відповідній ситуації запроваджувати 
IPD?», третій – «Якій з організаційно-контрактних моделей аналізованому про-
екту варто слідувати?» В такий спосіб концептуальна модель віддзеркалює всі 
наявні альтернативи характерних стратегій, які застосовуються міжнародними 
кращими практиками. Як проектний простір, так і поле стратегічних альтерна-
тив концептуальною моделлю відображено в єдиній системі координат “час-
витрати-цінність-ризик”. Зазначені трьох-етапний процес прийняття рішення і 
чотирьохвимірність аналізу дозволяють охопити всі можливі ключові альтерна-













3. Формалізований інструментарій сформував Систему оцінювання проек-
тних договірно-організаційних моделей (Contract-Organizational Models for Pro-
jects: Assessment System – COMPAS). Математичний апарат Системи базується 
на множині оцінок зрілості організації; метриках ознак ринку за трьома група-
ми: слабка, достатня і висока інтегрованість; розрахунках векторів пріоритетів 
проекту з відображенням результату обчислення на площині властивостей 
окремих стратегій. Апробація пропонованої концептуальної моделі доводить, 
що вона дозволяє чітко визначити найбільш доцільну стратегію виконання про-
екту капітального будівництва. Пропонована модель є запобіжником упередже-
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